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A internacionalização das pequenas e médias empresas (PME’s) tem sido apontada 
como uma solução para aumentar a capacidade exportadora de Portugal, mas as PME’s, 
regra geral, não têm a capacidade para, por si só, ultrapassar as barreiras internas e 
externas que bloqueiam ou dificultam a iniciação das suas atividades exportadoras. 
Nesse sentido, uma estratégia de consórcio pode ajudar as PME’s na sua 
internacionalização, agregando recursos e esforços para atingir mútuos objetivos e 
beneficiar de sinergias de grupo. 
O objetivo deste trabalho, desenvolvido no âmbito de um estágio curricular realizado na 
AICEP Portugal Global de fevereiro de 2013 a junho do mesmo ano, consiste em 
analisar a estratégia de Consórcio exaustivamente, evidenciando os custos e 
investimentos que os membros do consórcio suportam, bem como os benefícios que 
recebem, com base na análise do case study da Pool.Net, um consórcio de exportação 
português. 
As principais conclusões que se podem retirar deste case study são que, à semelhança 
do evidenciado por outros consórcios de exportação noutros países, existem vários 
benefícios no campo da internacionalização, como por exemplo, o aumento do 
conhecimento de mercados estrangeiros, maior carteira de clientes no exterior, entre 
outros. A nível dos riscos destaca-se a grande dependência de fundos públicos. 
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The internationalization of small and medium enterprises (SMEs) has been suggested as 
a solution to increase the export capacity of Portugal, but SMEs generally lack the 
ability to, by itself, overcome internal and external barriers that block or hinder the 
initiation of its export activities. In this sense, a strategy of consortium can help SMEs 
in their internationalization, adding resources and efforts to achieve mutual goals and 
benefit from group synergies.  
The purpose of this work, developed under a traineeship held at AICEP Portugal Global 
from February 2013 to June of the same year, is to analyze the consortium strategy 
thoroughly, highlighting the costs and investments supported by the consortium 
members as well as the benefits they receive, based on the analysis of Pool.Net case 
study, a Portuguese exports consortium. 
The main conclusions that can be drawn from this case study is that, as evidenced by 
other export consortia in other countries, there are several benefits in the 
internationalization field, such as increased knowledge of foreign markets, greater 
customer base abroad, among others. Concerning the risks it must be highlighted the 
heavy reliance on public funds. 
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Dada a situação macroeconómica em que Portugal se encontra atualmente, assim como 
a crescente intensidade da rivalidade competitiva, quer nacional, quer internacional, as 
empresas nacionais olham para o exterior à procura de novos mercados para escoarem 
os seus produtos e melhorar as suas perspetivas de crescimento e de sucesso. Contudo, a 
via da internacionalização apresenta várias dificuldades e entraves, e os obstáculos para 
entrar em mercados estrangeiros podem mostrar-se demasiado grandes para as pequenas 
e médias empresas (PME’s), sendo estas obrigadas a desistir da internacionalização 
UNIDO, 2009). Em particular, grande parte das PMEs depara-se com escassez de 
recursos financeiros, produtivos e administrativas, e falta de conhecimento e informação 
sobre o potencial mercado externo (Leonidou, 2004). 
Neste sentido, a exportação em consórcio apresenta-se como uma alternativa para as 
PME’s conseguirem ultrapassar os obstáculos à internacionalização, porque o seu 
objetivo “é atender às intenções estratégicas das empresas-membro, proporcionando 
oportunidades de negócios em mercados internacionais (tanto a nível regional, como 
global), superando as limitações que as pequenas e médias empresas podem ter por 
causa do seu tamanho limitado” (UNIDO, 2009, p.67).  
Uma exportação em consórcio pode ser definida como “uma aliança voluntária de 
empresas com o objetivo de promover bens e serviços dos membros no exterior e 
facilitar a exportação destes produtos através de ações conjuntas” (UNIDO, 2005, 
p.3), sendo que qualquer união de empresas como o objetivo de se internacionalizar, 
pode ser considerada um consórcio de exportação (Maciel e Lima, 2002). Esta aliança é 
geralmente uma organização sem fins lucrativos que difere de outras estratégias de 
alianças1 por manter a autonomia financeira, legal e administrativa dos seus membros 
                                                 
1 As alianças estratégicas são acordos entre empresas em que estas colaboram para atingir um objetivo 
que tenham em comum. Os consórcios de exportação são um tipo particular de alianças estratégicas em 
que o seu objetivo passa pela internacionalização dos seus membros ou o aumento da presença destes em 
mercados estrangeiros caso já tenham iniciado a sua internacionalização (Renart, 1999). 
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(UNIDO, 2005). Desta forma, como refere Renart (1999), um consórcio de exportação 
pode ser considerado como um tipo particular de aliança estratégica.  
Este tipo de organização direcionado para a oferta contrasta com a exportação em 
regime de agrupamento (export grouping Scheme) que, contrariamente ao consórcio, é 
direcionada para a procura. Welch et al. (1996) argumentam que esta aliança estratégica 
é formada apenas quando uma oportunidade específica é localizada num mercado 
estrangeiro, enquanto o consórcio de exportação normalmente concentra-se em 
encontrar empresas apropriadas, persuadindo-as a juntar-se ao grupo, estabelecendo um 
conjunto antes de fazer a pesquisa de marketing internacional concreta (ou seja, 
encontrar oportunidades de mercado específicas). 
De acordo com a UNIDO (2009) que estudou 9 casos de consórcios, os benefícios que 
as empresas retiram em cooperar num consórcio de exportação passam por acumulação 
de conhecimento, diluição dos custos, obtenção de apoios públicos, entre outros, o que 
resultou num aumento das exportações e volume de negócios das empresas membro. No 
entanto, esta aliança também tem riscos, já que as evidências mostram que geralmente 
só se obtêm resultados concretos dois anos após a formação do consórcio. Esta situação 
pode causar uma diminuição do esforço por parte dos membros do consórcio, por 
pensarem que a aliança é um insucesso e, consequentemente, pode realmente 
comprometer o sucesso do consórcio de exportação (UNIDO, 2009).  
Assim, o objetivo do presente trabalho, iniciado no âmbito de um estágio curricular 
realizado na AICEP Portugal Global, é realizar um estudo sobre consórcios de 
exportação e, posteriormente, avaliar os impactos deste tipo de alianças estratégicas no 
desempenho exportador das PME’s portuguesas. A estrutura do presente trabalho é a 
seguinte: No capítulo 2 descrevem-se as atividades realizadas no âmbito do estágio e o 
seu enquadramento na instituição. No capítulo 3 é apresentada uma visão geral sobre os 
consórcios de exportação, como a sua classificação, benefícios e vantagens em relação a 
outros tipos de alianças estratégicas, mas também os seus riscos e desvantagens. Em 
seguida analisa-se alguns estudos de caso de consórcios de exportação internacionais e 
os benefícios que as empresas membro retiram deste tipo de aliança estratégica. No 
capítulo 4 descreve a metodologia do presente trabalho, e posteriormente estudar-se-á 
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um consórcio de exportação português em funcionamento (Capítulo 5). Por fim, 




2. Apresentação da AICEP e atividades desenvolvidas no 
âmbito do estágio 
A AICEP Portugal Global (Agência para o Investimento e Comércio Externo de 
Portugal) é uma entidade empresarial do Estado Português com dois objetivos 
estruturantes: o primeiro consiste em atrair investimento estrangeiro para Portugal, 
auxiliando os investidores internacionais com as necessidades que envolvam a 
administração pública, facilitando todo o processo de investimento; o segundo prende-
se com a prestação de auxílio às empresas Portuguesas que tenham o desejo e a 
capacidade de se expandir internacionalmente (site institucional da AICEP). É ao nível 
deste segundo objetivo que se pode enquadrar o tema proposto pela AICEP e 
desenvolvido no âmbito do estágio curricular: “Exportações em consórcio - Perspetivas 
e orientações estratégicas”. 
Por forma a desenvolver o tema proposto, comecei por efetuar uma revisão de literatura 
sobre consórcios de exportação e respetivas vantagens e desvantagens (e que consta do 
capítulo seguinte). Posteriormente, procurou-se estudar os consórcios de exportação 
portugueses por forma a permitir definir estratégias. Havia um grande interesse da 
AICEP para tal estudo para poder aprofundar os seus conhecimentos sobre consórcios 
de exportação, e para ter um papel dinamizador na criação deste tipo de alianças 
estratégicas. Assim, o primeiro passo foi recolher informação e analisar alianças 
estratégicas de empresas que fossem passíveis de integrar neste trabalho, cumprindo 
alguns requisitos necessários para um estudo mais aprofundado.    
Alguns destes requisitos passavam por ser uma aliança de pequenas e médias empresas 
portuguesas, sendo que a iniciação do processo de internacionalização ou 
desenvolvimento desta fosse considerado um objetivo primordial para estas PME´s 
Aqui identificaram-se várias alianças estratégicas como a Valor Pedra, Cluster do 
Mobiliário e a i-Global, mas devido a dificuldades em entrar em contacto (ausência de 
resposta ao correio eletrónico, linha telefónica inativa, não cooperação/falta de vontade 




O passo seguinte foi contactar telefonicamente os responsáveis pelos consórcios 
selecionados, com o objetivo de marcar entrevistas com os diretores destas instituições. 
As informações obtidas nestas reuniões seriam, posteriormente, complementadas 
através de relatórios de contas e outros documentos disponibilizados por estes, para 
além de um inquérito (ver Anexo 1) destinado aos membros da aliança estratégica. 
Adicionalmente, foram utilizados documentos que estão disponíveis no site institucional 
do QREN sobre estas instituições. A análise deste Consórcio consta do capítulo 5. 
Paralelamente à investigação no âmbito do tema referido, realizei e auxiliei outros 
projetos, nomeadamente “Dicas de internacionalização” relativamente ao mercado da 
Colômbia e Peru, bem como a “Interculturalidade/cultura nos negócios” e Análise de 
congéneres internacionais à AICEP  
Relativamente às “Dicas de internacionalização”, após ter assistido ao seminário “ABC 
do mercado…Colômbia e Peru” realizado pela AICEP no dia 23 de Maio de 2013, foi-
me pedido que elaborasse dois documentos que, depois de revistos, seriam, colocados 
no site institucional deste organismo para conhecimento público. O objetivo destes 
documentos era providenciar um conjunto de avisos e observações que, a nível de 
comportamento e atitude pessoal, os empresários poderiam consultar na sua preparação 
para abordar os mercados do Perú e Colômbia. 
A informação para a elaboração destes dois documentos foi obtida através de 
apontamentos e documentos providenciados pelos intervenientes do “ABC do 
mercado…Colômbia e Peru”. 
Outro projeto em que participei foi a “Interculturalidade/cultura nos negócios”, que 
tinha como objetivo entender melhor as diferenças culturais entre várias regiões 
geográficas do mundo e verificar a correlação com alguns dados socioeconómicos. Em 
concreto, auxiliei no tratamento de dados económicos através de ferramentas 
computacionais, nomeadamente o Microsoft Office Excel, e realizei uma pesquisa 
bibliográfica sobre o assunto em questão. 
Por fim, na análise sobre as congéneres internacionais da AICEP, elaborei um 
documento contendo diversa informação sobre múltiplas agências internacionais, 
nomeadamente, o país de origem, nome da instituição, site oficial, informação 
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disponível e hiperligações e outras informações que poderiam ser úteis numa futura 
pesquisa. O objetivo desta análise era obter um melhor enquadramento da AICEP em 
relação a outras agências similares estrangeiras, de modo a entender como estas se 
apresentam internacionalmente e que tipo de informação disponibilizam, tanto às 
empresas nacionais, como às empresas estrangeiras que pretendam investir no seu país.  
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3. Enquadramento teórico 
3.1. Classificação dos consórcios 
A classificação de consórcios de exportação é vasta, variando de autor para autor, sendo 
os principais tipos de consórcios os promocionais e os de venda (Renart, 1999; UNIDO, 
2005). Dos 12 estudos de caso analisados no capítulo 3 deste trabalho, 9 são 
promocionais e 3 de vendas. 
De acordo com UNIDO (2005) e Antoldi et al. (2011), os consórcios de exportação 
podem também ser classificados através dos seguintes fatores (entre outros): setor a que 
pertencem (se as empresas que o constituem pertencem ao mesmo setor ou não); tipo de 
relação entre empresas (vertical ou horizontal); localização dos membros (regional ou 
multi-regional); se os bens produzidos pelos membros do consórcio são 
complementares ou se competem entre si; 2  duração do consórcio; e grau de 
complexidade. 
Em termos de complexidade, existem várias categorias de consórcios de exportação, 
desde os mais simples, que apenas prestam funções de secretariado e auxiliam na 
comunicação e tradução entre os agentes, até àqueles que assumem a responsabilidade 
dos departamentos de vendas e marketing dos membros do consórcio, tendo uma 
autonomia administrativa significativa (UNIDO, 2005). De acordo com a referida fonte, 
os consórcios recém-criados não devem ser, desde o início, demasiado sofisticados. É, 
assim, aconselhável que exista uma evolução e desenvolvimento incremental do 
consórcio de exportação, devendo esta progressão ocorrer à medida que as relações 
entre os seus membros se fortalecem e a coesão do grupo se solidifica.  
                                                 
2 Por exemplo, de acordo com Criado et al. (2005), o consórcio espanhol COFME é um consórcio de 
exportação uni-sectorial (material elétrico) apesar das empresas membro pertencerem a outros subsectores 
(como por exemplo, fixadores e ferramentas, iluminação de emergência, som e sistemas de comunicação 
interna, entre outros). Como produzem diferentes materiais elétricos, os seus produtos são 
complementares não competindo entre si pela preferência do cliente. 
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Apesar da identificação dos consórcios pela atividade comercial ser o mais usual, todos 
os fatores devem ser tidos em consideração para uma análise estratégica do consórcio, e 
entender que características poderão representar uma ameaça ou uma fraqueza, uma 
oportunidade ou uma vantagem competitiva (UNIDO, 2009). 
Como já foi referido, os principais tipos de consórcios de exportação são os consórcios 
promocionais e de venda. Um consórcio promocional é uma aliança criada para explorar 
mercados internacionais, ajudando os membros a entrar nestes mercados e promovendo 
os seus produtos (por exemplo em feiras internacionais), partilhando os custos destas 
ações (UNIDO, 2009). A estrutura deste tipo de consórcio é mais “leve” do que o 
consórcio de vendas, em que o objetivo deste último é vender os produtos dos membros 
em mercados estrangeiros e promover atividades de negócio, ao contrário do primeiro 
tipo, em que as vendas são realizadas diretamente pelas empresas associadas. Como é 
realçado pela UNIDO (2009, p.19), “O consórcio promocional investe os seus recursos 
financeiros e humanos em marketing enquanto o consórcio de vendas age como canal 
de distribuição e tem de investir mais, a fim de criar uma organização de vendas.” 
Piñero et al. (2011) apresentam um caso de um consórcio promocional de exportação, o 
GAPMA, consórcio argentino em que as suas primeiras atividades conjuntas estavam 
relacionadas com a criação de uma identidade para o grupo e, posteriormente, a 
promoção dos seus produtos através de missões comerciais e feiras internacionais. 
Por outro lado, segundo Criado et al. (2005) com base em informação disponibilizada 
no site do consórcio de exportação (22-05-2013) espanhol COFME, este é um consórcio 
de vendas criado em 1998 em que as suas primeiras atividades prendiam-se com 
compras coletivas a fornecedores e negociações conjuntas com agentes comerciais (por 
exemplo transportadoras), com o objetivo de obter ganhos através de um maior poder 
negocial. À medida que se foi desenvolvendo, esta organização criou um departamento 
de vendas e, em 2008, contava com 13 plataformas de venda em mercados 
internacionais. 
Independentemente do tipo de consórcio de exportação, para que a cooperação se 
desenvolva os membros têm de reconhecer e valorizar os ganhos potenciais decorrentes 
da união de esforços. Para o sucesso da aliança é essencial que os benefícios 
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percecionados pelos membros sejam superiores aos custos e contribuições realizadas 
por estes (Wilkinson et al., 1998). Deste modo, nas secções seguintes procedemos a 
uma síntese dos principais benefícios (Secção 2.2) e das principais desvantagens 
(Secção 2.3.) dos consórcios de exportação. 
3.2. Benefícios do consórcio de exportação 
Existem vários benefícios que se podem obter através de um consórcio de exportação, e 
o reconhecimento destes é muito importante para reforçar a vontade dos membros em 
participar e cooperar. A tabela 1 (página 10) mostra de forma resumida as vantagens do 
consórcio de exportação em relação a outros tipos de alianças estratégicas, e os seus 
potenciais benefícios.  
O consórcio de exportação representa uma solução para ultrapassar as barreiras internas 
e externas à internacionalização que os membros, individualmente, não teriam 
competências e recursos para superar, e explorar economias de escala sem perder 
flexibilidade (UNIDO, 2009). 
As empresas que constituem o consórcio mantêm um elevado grau de independência, 
mantendo a sua autonomia financeira, legal e administrativa, o que torna este tipo de 
aliança apropriada para as pequenas e médias empresas (PME’s) que pretendam unir 
esforços para atingir o mesmo objetivo, sem que tenham de perder ou ficar muito 
limitadas na tomada de decisões (UNIDO, 2005). Estas características inerentes ao 
consórcio de exportação mostram-se também bastante úteis no momento de dissolução 
da aliança ou quando uma das empresas pretende abandonar o consórcio. Qualquer que 
seja o motivo para a dissolução/abandono, como a vontade de prosseguir 
individualmente as suas atividades internacionais ou o fracasso em atingir os objetivos 
propostos, o facto da estrutura do consórcio de exportação ser mais flexível e leve que 
outro tipo de alianças estratégicas permite que as empresas consigam sair do consórcio 
facilmente, sem qualquer tipo de constrangimentos ou elevados custos afundados 




Tabela 1 - Vantagens e benefícios do consórcio de exportação 
Vantagens e benefícios do consórcio de exportação Autor 
Vantagens em 
relação a 
outros tipos de 
alianças 
estratégicas 
Elevado grau de independência dos membros 
UNIDO (2005) Maior flexibilidade 
Autonomia financeira, legal e administrativa 
Menor risco 
Antoldi et al. (2011); 
Bigliardi et al. (2011) 
Fácil dissolução ou abandono 
UNIDO (2005); 
Silva e Sousa (2009) 
Possibilidade de prosseguir atividades 









Expansão da rede de contactos comerciais UNIDO (2009) 
Aquisição de conhecimentos e partilha de 
experiências 
UNIDO (2005) 
Economias de escala 
UNIDO (2009) 
Bigliardi et al. (2011) 
Maior facilidade em obter apoios de agentes 
públicos Renart, LL. G. (1999) 
Renart (1995) 
Antoldi et al. (2011) 
Partilha de custos e risco de internacionalização 
Maior poder de negociação 
Participação em feiras e missões internacionais 
de forma conjunta 
UNIDO (2009) 
Possibilidade de criar a marca própria 
representativa do consórcio 
Maior leque de produtos, caso os membros do 
consórcio tenham produtos complementares 
Maior capacidade de resposta a grandes 
encomendas, caso os membros produzam o 
mesmo tipo de produto 




 Esta é a grande vantagem dos consórcios em relação a outros tipos de aliança 
estratégica, como por exemplo, fusões e Joint Ventures.3 O investimento envolvido é 
menor, existe menor risco e menos restrições (Antoldi et al., 2011, Bigliardi et al., 
2011). Contudo, segundo o mesmo autor (Antoldi et al., 2011), o menor risco e 
envolvimento pode levar a que os membros do consórcio se esforcem menos do que 
deviam e, consequentemente, os resultados do consórcio poderão ser menores do que o 
planeado. Esta situação poderá originar um círculo vicioso, porque o insucesso fará com 
que as empresas não se sintam motivadas a esforçar-se, causando, em último caso, o 
fracasso do consórcio. 
É, no entanto, de salientar que os potenciais ganhos através de um consórcio não se 
limitam apenas aos mencionados acima. Podem surgir ligações entre as empresas 
membro, decorrentes das atividades realizadas pelo consórcio, o que pode melhorar a 
competitividade destas empresas (Antoldi et al., 2011). 
Como referido anteriormente, o consórcio de exportação representa uma solução para 
ultrapassar as barreiras à internacionalização que os membros, individualmente, não 
teriam competências e recursos para superar. Este benefício constitui uma das principais 
vantagens de pertencer a um consórcio e é considerado como uma das principais razões 
para constituir este tipo de aliança estratégica. 
Vários autores sugeriram diferentes maneiras de classificar as barreiras à exportação. 
Neste trabalho adotamos a classificação da UNIDO (2009), que foi adaptada de 




                                                 
3 Segundo Renart (2012, p. III) as “alianças estratégicas são um acordo voluntário de colaboração com o 
objetivo de levar a cabo de maneira coordenada certas ações para conseguir certos resultados”, sendo 
que uma fusão “é uma combinação de duas ou mais empresas em uma organização individual, em que a 
recentemente criada geralmente têm um novo nome.“ (Thompson, 2012 p. 226). A joint venture por sua 
vez “é um tipo de aliança em que os parceiros constituem uma entidade independente que lhes pertence e 





Fonte: Adaptado de Leonidou (2004:283) 
Como o nome sugere, as barreiras internas referem-se a problemas internos da própria 
empresa, como a falta de informação sobre mercados internacionais e a escassez de 
recursos, enquanto as barreiras externas (decompostas em barreiras económicas, e 
governamentais/institucionais) derivam do ambiente macroeconómico, isto é, têm 
origem fora da empresa e por isso estão fora do seu controlo (UNIDO, 2009; Leonidou, 
2004). 
As barreiras internas relacionadas com a falta de conhecimento/informação incluem a 
falta de conhecimento acerca dos mercados externos que podem estar associados a 
fatores como a cultura, e dificuldades na identificação de oportunidades nos mercados 
estrangeiros (Bilkey e Tesar, 1977). A falta de conhecimento de programas de 
assistência à exportação e incentivos públicos é também considerada uma grande 
barreira interna à exportação, particularmente para as PME’s (UNIDO, 2009). 
Outro ponto a considerar nesta barreira interna é a falta de competências de marketing, 
onde podem surgir grandes dificuldades, como por exemplo, a adoção de requisitos dos 
mercados estrangeiros em termos de preferências dos consumidores e de condições de 



















uso (UNIDO, 2005). Como refere o mesmo artigo (UNIDO, 2005) a aquisição de 
conhecimentos decorrente da partilha de informação e experiências dos membros do 
consórcio é uma solução para combater estas barreiras internas, que pode estender-se a 
outras áreas como negociar com bancos ou implementar certos padrões standards 
exigidos internacionalmente, à medida que os membros têm consciência dos benefícios 
da cooperação entre empresas. 
Resumindo, um das principais vantagens deste tipo de estratégia é providenciar aos 
membros da aliança gestão especializada, competências de marketing, bem como 
facilitar o acesso a aquisição/adoção de marcas e patentes (Bigliardi et al., 2011). 
Em relação à escassez de recursos, os principais entraves são a falta de recursos 
financeiros, a falta de capacidade produtiva para se comprometer com encomendas 
demasiado grandes, e falta de competências administrativas/experiência internacional 
dos gestores. Estas barreiras podem ser ultrapassadas através de um consórcio de 
exportação, agregando os recursos e esforços, beneficiando de economias de escala, 
obtendo um maior leque de produtos, melhorando e intensificando as atividades 
promocionais no exterior, tal como as competências dos funcionários e gestores 
administrativos (UNIDO, 2009). 
Por sua vez, as barreiras externas “são aquelas que emergem de incertezas nos 
mercados internacionais e que não podem ser controladas pelas empresas visto que 
elas são o resultado de ações de outras entidades do mercado, como governos e 
concorrentes” (UNIDO, 2009, p.8). Por exemplo, o grau de abertura de uma economia, 
no caso de ser uma economia fechada, as empresas podem ter que lidar com medidas 
protecionistas, como tarifas à importação, que reduzem a competitividade das empresas 
que pretendem entrar nestes novos mercados. Outros exemplos a ter em consideração: 
entidades regulatórias do país de destino, mas também de origem, que restringem a 
exportação; situação económica desfavorável; falta de assistência e incentivos 
governamentais à exportação. 
Tendo em conta a natureza coletiva do consórcio, as agências públicas/privadas tornam-
se mais eficientes do que se tivessem que assistir cada empresa a nível individual, 
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porque têm apenas de lidar com uma organização, tornando-se mais fácil obter esse 
apoio público à internacionalização (Antoldi et al., 2011). 
As vantagens/desvantagens também estão relacionadas com o tipo de consórcio de 
exportação (promocional versus vendas). Por exemplo, o potencial de exploração de 
economias de escala dos consórcios promocionais é, de acordo com o UNIDO (2009), 
muito menor do que o segundo tipo de consórcio e outro tipo de aliança estratégica 
como as fusões e as “joint ventures”. Estes apenas podem beneficiar em termos de 
economias de escala e da partilha de custos (como despesas de participação em feiras), 
enquanto os consórcios de exportação de vendas podem proporcionar ganhos em várias 
áreas, desde os canais de distribuição ao departamento de vendas. 
No entanto isto não significa que não seja proveitoso explorar estas economias de escala 
em ambos os casos. As economias de escala dos consórcios “representam uma solução 
para os objetivos aparentemente paradoxais da alta eficiência das pequenas empresas e 
de grande impacto no mercado das grandes organizações”, (Guercinie e Woodside, 
2012, p. 702) 
Outra vantagem do consórcio de exportação relacionada com agentes públicos tem a ver 
com os subsídios por estes atribuídos com vista à promoção dos consórcios, os quais 
podem alcançar em média 35-40% dos custos e investimentos deste grupo nos primeiros 
anos de vida da aliança (Renart, 1995). Este autor salienta que é ainda possível obter 
mais apoios financeiros públicos, com o objetivo de promover as exportações e a 
internacionalização das empresas que do consórcio poderão decorrer. O referido autor 
(Renart, 1995) assinala igualmente que com estes novos recursos financeiros, e a 
partilha dos custos da internacionalização por todos os membros do consórcio de 
exportação, este pode estar mais predisposto a contratar um especialista competente na 
área da internacionalização e exportação, o que poderá mostrar-se uma mais valia, e 
assim contribuir para o sucesso da organização. 
Como já foi referido anteriormente, outros benefícios podem ser obtidos através de um 
consórcio de exportação, como a redução do risco e a melhoria na rentabilidade. A 
redução do risco pode ser realizada através do maior conhecimento obtido de um 
mercado e uma maior diversificação de mercados-alvo das exportações. A melhoria da 
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rentabilidade pode ser alcançada tanto na vertente de custos, reduzindo custos como, 
por exemplo, a partilha de custos administrativos e publicitários, como na vertente das 
receitas, aumentando as vendas totais através de clientes internacionais (UNIDO, 2005). 
Ainda relacionada com a melhoria da rentabilidade na vertente de custos, a cooperação 
das empresas membro pode resultar num maior poder de negociação face aos seus 
fornecedores e agentes dos canais de distribuição, resultando numa diminuição dos 
gastos nestas áreas de negócio (Renart, 1995). 
Apesar dos vários benefícios que se podem obter em cooperar e fazer parte de um 
consórcio de exportação, este tipo de aliança estratégica acarreta riscos e apresenta 
desvantagens, as quais devem ser tidas em consideração na criação e gestão do 
consórcio de exportação.  
3.3. Riscos e desvantagens do consórcio de exportação 
Os inconvenientes de participar num consórcio de exportação devem de ser analisados e 
estudados na formação deste, de forma a tomarem medidas preventivas para minimizar 
os impactos negativos dos riscos e desvantagens deste tipo de aliança estratégica 
(Renart, 1995). 
A Tabela 2 (página 17) mostra, de um modo sintetizado, os principais riscos e 
desvantagens do consórcio de exportação. Esta está dividida em três partes: a primeira 
refere-se aos riscos e desvantagens de todos os consórcios de exportação; a segunda 
refere-se apenas aos riscos e desvantagens dos consórcios promocionais; a última 




Tabela 2 - Riscos e desvantagens do consórcio de exportação 




Diferenças de dimensão 
Antoldi et al. (2011); 
UNIDO (2009) 
Diferenças culturais Renart (1999) 






Antoldi et al. (2011) 
Falta de espírito de cooperação e relutância em 
trabalhar de forma conjunta 
UNIDO (2009); 
Welch et al. (1996); 
Bigliardi et al.,2011) 
Dependência demasiado grande de agentes 
externos 
UNIDO (2009); 
Welch et al., (1996) 
Pouco empenho/dedicação/esforço Antoldi et al. (2011) 
Dificuldades na redação dos estatutos, 
contratos ou pactos sociais ou sua revisão 
Renart, (1999) 
“Free-riding” Brito e Silva (2005) 




Inconsistência entre a imagem e os preços dos 
seus produtos 
Perceção dos ganhos obtidos pelo consórcio 
Ganhos limitados de economias de escala 
Consórcio 
de Vendas 
Fraca qualidade de pelo menos um dos 
membros da organização 
Antoldi et al., (2011) 
 
Tabela de preços praticados incoerente com a 
proposição de valor da aliança 
Pouca variedade de produtos quando o 
consórcio não tem empresas complementares; 
Reduzida capacidade de resposta a grandes 
encomendas do mesmo produto se o consórcio 
tiver membros demasiado heterogéneos; 
Fonte: Elaboração própria 
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Inerente a qualquer aliança estratégica existe uma variedade de riscos que deve ser 
sempre tida em consideração. No caso de um consórcio de exportação, existem ainda 
desvantagens e dificuldades específicas que não devem ser esquecidas.  
Tal como acontece com todo o tipo de alianças estratégicas, existem vários fatores que 
podem criar problemas no consórcio de exportação e pôr em risco o sucesso da união. 
Estes fatores devem-se, em grande parte, à natureza dos próprios membros e às 
interações entre eles. De acordo com Antoldi et al. (2011), a diferença de dimensão 
entre os membros pode ser a origem de múltiplos problemas o que, no limite, poderá 
levar a que pelo menos um membro deixe a organização. No caso de uma empresa ser 
consideravelmente menor do que as outras, esta pode não ter os recursos necessários 
para contribuir com a sua parte. Se os restantes membros não considerarem a sua 
contribuição suficiente, é provável que o resultado seja o abandono do consórcio por 
parte da empresa de menor dimensão.  
No caso inverso, a empresa com maior dimensão pode desequilibrar a balança de poder 
entre os membros e ter demasiada influência na tomada de decisões do grupo, ou ser 
demasiado ambiciosa com os seus objetivos de internacionalização, o que também pode 
levar a desentendimentos e discordâncias na aliança. Resumindo, “diferenças notórias 
nas dimensões dos membros pode ser um obstáculo na formulação da estratégia, 
porque visões e objetivos diferentes (relacionados com tamanhos e dimensões 
diferentes) levam a discrepâncias em termos de disponibilidade de recursos” (UNIDO, 
2009, p. 76). 
As diferenças culturais também não devem ser subestimadas, já que podem dificultar o 
planeamento estratégico do consórcio de exportação. A cultura organizacional é afetada 
por vários fatores, como modelos de negócio, crenças, valores, setor empresarial em que 
se insere e nacionalidade, sendo que no caso das PME´s a identidade cultural é 
fortemente influenciada pelos seus líderes (Antoldi et al., 2011; UNIDO, 2009; Renart, 
1999). Assim, a gestão dos relacionamentos entre os empresários e líderes das empresas 
membro do consórcio de exportação é vital para o sucesso deste, sendo necessário 
fomentar o relacionamento entre estes membros. Desta forma, as atividades informais 
 18 
 
para criar confiança e simpatia, são fundamentais para que a cooperação se desenvolva 
(UNIDO, 2005). 
Para Renart (1999), um problema que com o passar do tempo pode surgir no consórcio 
de exportação diz respeito às disparidades de ganhos obtidos pelos diferentes membros 
da organização, nomeadamente resultados comerciais e conhecimentos adquiridos, que, 
segundo o autor, ocorrem com frequência podendo gerar tensões entre as empresas 
membro. As empresas, ao tentarem justificar estar discrepância, podem pensar que esta 
diferença se deve ao facto do diretor executivo do consórcio ser tendencioso, dando 
tratamento preferencial a algumas empresas. Adicionalmente, este pode exigir uma 
alteração nas contribuições feitas pelos membros da aliança (Renart, 1999; UNIDO 
2005). 
Outro problema que pode representar um grande risco para as alianças estratégicas são 
as agendas secretas, isto é, determinadas empresas membro poderão estar a esconder os 
verdadeiros objetivos (diferentes daqueles que declararam) (UNIDO, 2005; UNIDO, 
2009; Antoldi et al., 2011). Estes autores evidenciam que existem várias razões para que 
as empresas tenham agendas secretas como, por exemplo, obtenção de uma vantagem 
em detrimento de outra empresa ou não partilhar uma informação importante, de modo 
a obter uma vantagem competitiva em relação aos parceiros. Além disso, existe ainda a 
possibilidade de uma empresa pretender entrar para o consórcio de exportação sem 
qualquer intenção genuína de cooperar e o seu interesse em obter os benefícios seja 
colocado em segundo plano, visando apenas obter uma oportunidade de espiar as outras 
empresas, ou simplesmente porque um rival direto entrou na aliança estratégica 
(UNIDO, 2005; UNIDO, 2009; Antoldi et al., 2011). 
Adicionalmente, de acordo com Bigliardi et al. (2011), as empresas ficam relutantes em 
participar ativamente num consórcio pois veem como uma maneira de perder o controlo 
sobre a tomada de decisões das suas empresas, e têm medo que uma aliança estratégica 
permita a potenciais rivais fácil acesso aos seus mercados locais.  
O consórcio de exportação não é uma estratégia isenta de riscos como evidenciado 
acima, pois, para além dos problemas descritos, existem outros, como modelos de 
negócios das empresas incompatíveis, dificuldade em pôr as empresas a trabalhar em 
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conjunto efetivamente, dependência demasiado elevada de agentes externos ao 
consórcio de exportação (como instituições públicas) que suportem as alianças 
estratégicas (UNIDO 2009; Welch et al., 1996), sendo sempre necessário uma boa 
gestão e monotorização desta aliança estratégica. 
De acordo com Welch et al. (1996) e (UNIDO (2005), grande parte destes riscos pode 
ser gerida ou evitada com uma análise cuidada no processo de seleção das empresas que 
integram a aliança estratégica e com a promoção das relações e da solidariedade entre os 
membros, deixando claro em todas as etapas do consórcio de exportação os ganhos que 
poderão obter por pertencerem a este, para não incentivar atitudes desviantes. 
Para além dos riscos inerentes ao consórcio de exportação, importa referir que este 
também apresenta desvantagens em relação a outros tipos de alianças estratégicas e 
dificuldades que devem ser geridas. Uma das maiores dificuldades deste tipo de união é 
identificar objetivos comuns e definir uma estratégia para atingir os mesmos (UNIDO, 
2009). A este respeito, uma exportação em regime de agrupamento que, como referimos 
anteriormente, é formada apenas quando uma oportunidade específica é localizada num 
mercado estrangeiro, tem vantagem em comparação com o consórcio de exportação, 
pois são estabelecidos objetivos claros à partida, o que minimiza as preocupações dos 
potenciais membros em relação aos benefícios que esta aliança estratégica poderá 
proporcionar (Wilkinson et al., 1998). No entanto, a desvantagem do primeiro tipo de 
aliança é que é necessário um estudo sobre uma oportunidade internacional que se 
pretenda aproveitar, o que acarreta custos e requer tempo. Tipicamente, esta análise é 
feita por órgãos públicos com o objetivo de promover a exportação e a competitividade 
nacional (Wilkinson et al., 1998). 
Apesar do menor investimento exigido para a realização de um consórcio de 
exportação, e a sua flexibilidade (em comparação com outras formas de cooperação) ser 
considerada uma vantagem importante em relação a outros tipos de organizações 
cooperativas, os membros do consórcio podem desleixar-se por terem pouco a perder, 
situação que os pode levar a que se esforcem menos do que deveriam. 
Consequentemente, os resultados do consórcio poderão ser menores do que o planeado 
(Antoldi et al., 2011). 
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Adicionalmente, e ainda relacionado com a flexibilidade do consórcio, podem surgir 
dificuldades na redação dos estatutos, contratos ou pactos sociais, na medida em que as 
empresas não desejam ficar demasiado envolvidas (Renart, 1999). Segundo o mesmo 
autor, a revisão dos estatutos também pode apresentar-se como um grande obstáculo 
porque, na ocorrência de situações imprevistas (alterações macroeconómicas ou até 
circunstâncias que não foram previstas no inicio do consórcio de exportação) que 
obriguem à alteração dos estatutos, as empresas membro podem não estar na disposição 
de o fazer, criando conflitos no seio da aliança estratégica. 
Segundo Brito e Silva (2005) outra desvantagem nas alianças estratégicas é o “free-
riding”,ou seja, a existência de membros da aliança que não participam nas ações 
conjuntas porque preferem beneficiar do esforço dos outros, sem ter de despender 
quaisquer recursos financeiros. Esta ocorrência poderá criar conflitos, tanto no curto 
como no longo prazo, e tensões entre interesses individuais e interesses coletivos. Este 
problema difere do problema da agendas secretas porque neste último caso, como 
explicado anteriormente, não existe qualquer interesse em obter os benefícios para os 
quais a aliança foi criada, ao contrário do que acontece no “free-riding” em que existe 
esse interesse, mas não se pretende é contribuir ou cooperar para o sucesso da 
organização. Esta situação é propícia a acontecer caso o sistema de financiamento do 
consórcio de exportação não seja justo e bem planeado, para além de que a própria 
determinação das contribuições para os fundos da aliança estratégica pode ser, só por si, 
geradora de conflitos e tensões (Renart, 1999). 
Assim, de modo a evitar conflitos, as contribuições dos membros do consórcio de 
exportação devem ter duas componentes: uma parte respeitante uma quota anual/mensal 
fixa para todos os membros de modo a evitar a situação de “free-riding”; outra parte, o 
estabelecimento de contribuições especiais para serviços ou ações específicas, com o 
intuito de evitar grandes disparidades entre os ganhos dos membros provenientes do 
consórcio. Outro benefício desta segunda componente seria a de apresentar aos 
membros a opção de participar ou não numa ação conjunta, sem que tenham de suportar 
custos por algo que não os beneficiou (UNIDO, 2005). 
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Para além disto, o consórcio de promoção poderá enfrentar dificuldades tais como 
inconsistência entre a imagem e os preços dos seus produtos, a perceção dos ganhos 
obtidos pelo consórcio e opiniões divergentes sobre que objetivos e metas a organização 
deve prosseguir, em termos geográficos e mercados-alvo (UNIDO, 2009). 
Por outro lado, os pontos fracos/desvantagens do consócio de vendas passarão por: fraca 
qualidade de pelo menos um dos membros da organização afetando, por esta via, a 
imagem dos restantes; tabela de preços praticados incoerente com a proposição de valor 
da aliança; fraca variedade de produtos se o consórcio não incluir empresas 
complementares; (Antoldi et al., 2011). 
Concluindo, considerando as vantagens e desvantagens do consórcio de exportação, este 
tipo de aliança apresenta-se como uma solução viável para a internacionalização das 
pequenas e médias empresas, sendo que, de acordo com Antoldi et al. (2011), as suas 
maiores vantagens combatem eficazmente pontos fracos típicos destas alianças. 
Idealmente, um consórcio de exportação deve estipular objetivos claros após ter 
“analisado com cuidado os potenciais membros tendo em conta o seu tamanho, 
reputação, estabilidade financeira, e bens ou serviços que oferece. Estes devem ser 
capazes de oferecer produtos de qualidade adequada, em volume suficiente e a preços 
competitivos no mercado internacional.” (UNIDO, 2005, p. 23). 
3.4. O papel dos consórcios de exportação na internacionalização das 
PME’s: alguns estudos de caso  
Os consórcios de exportação têm sido utilizados em vários países com o objetivo de 
auxiliar as empresas na sua internacionalização. Na presente secção analisamos alguns 
casos de consórcios de exportação, procurando averiguar se os mesmos têm atingido os 
objetivos a que se propõem. Os estudos de caso apresentados abrangem vários setores e 
países de três continentes (Europa, África e América do Sul), que foram estudados por 
diversos autores, com o objetivo de analisar os resultados obtidos através destas alianças 
e, posteriormente, comparar com o consórcio de exportação português que será 
abordado no capítulo 5. 
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A Tabela 3 (pagina 23) apresenta uma síntese da informação relativa a doze consórcios 
de exportação internacionais, focando a designação do consórcio e respetivo ano de 
constituição, o país, o setor de atividade, o número de empresas membro e tipo de 
consórcio, assim como os principais benefícios, nomeadamente em termos de impacto 
sobre as exportações, volume de negócios, poder negocial, entre outros. 
Na tabela 3 podemos ver que apenas dois consórcios são de países desenvolvidos 
(Espanha e Itália), sendo sete deles oriundos da América do Sul e os restantes do norte 
de África. Vários são os setores abrangidos por estas alianças, apesar do setor agrícola e 
de produtos alimentares estar representado em maior número. 
 O número de empresas membro na maior parte dos consórcios está dentro dos 
parâmetros normais para um consórcio, que, de acordo com Renart (1995), 
normalmente costumam ter entre 3 a 7 membros.  
Segundo a UNIDO (2005), o número de empresas pertencentes à aliança estratégica 
varia muito consoante os seus objetivos e dimensão dos membros. O consórcio deve ter 
massa suficiente para conseguir atingir os objetivos que as empresas individualmente 
não conseguem atingir, mas a coesão e eficiência do grupo diminui à medida que se 
aumenta o tamanho da aliança estratégica. 
Relativamente ao tipo de consórcio constata-se que grande parte são consórcios de 
exportação promocionais, sendo que apenas 3 são de vendas. É possível que alguns 
destes evoluam para um consórcio de vendas, à medida que a aliança se desenvolve e a 






























































12 12 7 6 6 7 6 5 3 4 5 9 23 
Tipo de 
Consórcio 
Promocional Promocional Vendas Promocional Promocional Promocional Promocional Promocional Promocional Vendas Promocional Vendas Promocional 
Exportações   268,2% 
  Cerca de 
60%/ano 
  Do peso no  
total de vendas 
 30%  em 
média   
  235% 
 Cerca         
de 40%   205,5%  384,5% 
 €237 Milhões 
Volume 
Negócios  43,2%;  
  Significativo 
   
   Cerca de 
30%  100%  20%    95,5% 
  Cerca de 
85%  20% 


























































    





























Cerca de 80 
países 
Fonte 
Lima et al. 
(2007) 
Piñero et al. 
(2011) 
Criado et al. 
(2005) 
UNIDO (2009) 
O’ Reilly et al 
(2003) 
Legenda:   Aumento significativo;     Aumento ligeiro;     Diminuição significativa; *- Consórcio dissolvido em 2005 
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Tendo em consideração que um dos principais objetivos destas alianças estratégicas é 
exportar, apenas quatro dos treze consórcios da tabela 3 não apresentam dados 
relativamente às exportações, sendo eles a Vitargan, a Travel Partners, a Get’IT e a 
Phyto Uruguay. Relativamente aos que fornecem informação, pode-se verificar que as 
exportações tiverem um forte incremento (em média cerca de 60%). 
A falta destes dados não significa que os consórcios não tiveram impacto nas 
exportações dos seus membros. Nos casos de consórcios promocionais, como já 
mencionado na Secção 3.3., é particularmente difícil analisar a performance deste tipo 
de consórcios por estes canalizarem os seus recursos para a promoção dos produtos dos 
seus membros, sendo as empresas responsáveis pelas suas vendas. Como consequência, 
as vendas não serão atribuídas ao consórcio por estas serem registadas pelos próprios 
membros (UNIDO, 2009). 
Benefícios como o aumento do número de contactos, a aquisição de conhecimento e 
maior poder de negociação também foram evidenciados nestes casos de forma geral, 
mostrando que um consórcio de exportação pode trazer vantagens que devem ser tidas 
em consideração, apesar de serem não mensuráveis ou de difícil avaliação.  
Para além dos benefícios e vantagens apresentados na tabela 3, é de salientar que 
existiram outros benefícios e vantagens evidenciados nos consórcios de exportação dos 
estudos caso. Na maioria dos casos, a criação da aliança estratégica permitiu a 
participação conjunta em feiras e missões internacionais, o que proporcionou uma 
oportunidade para estabelecer novas relações e gerar uma imagem positiva do consórcio 
de exportação a nível internacional. 
Adicionalmente, como evidenciado nas várias fontes da tabela 3, a criação de uma 
entidade com maior dimensão tornou mais fácil a obtenção de apoios públicos e 
privados como agências de promoção à exportação ou empresas de consultadoria.  
Outro benefício fruto do trabalho dos consórcios foi a obtenção de certificados de 
qualidade dos produtos dos membros, de três consórcios de exportação (COFME, 
Vitargan e Phyto Uruguay) e a obtenção por parte do consórcio italiano (Parma) do 
reconhecimento de produto de origem certificada. Este reconhecimento de qualidade 
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por parte de organizações internacionais contribuiu para uma maior internacionalização 
dos membros dos consórcios de exportação. (Criado et al. 2005; UNIDO, 2009; O’ 
Reilly, 2003) 
Nos casos estudados pela UNIDO (2009), foi analisado a evolução das competências 
das empresas com o objetivo de averiguar se a participação das empresas no consórcio 
de exportação melhorava as suas competências. Segundo os dados obtidos por esta 
organização, de forma geral, as empresas pertencentes aos consórcios melhoraram as 
suas competências técnicas, administrativas, de marketing e de análise a mercados 
internacionais. 
Em termos de duração do consórcio, segundo Renart (1995, p.I), “num grande número 
de casos, a participação de uma empresa em um consórcio de exportação é um 
fenómeno de duração limitada no tempo, apesar de que, “a priori”, consideraram que 
era ilimitada ou não definiram uma duração de tempo.” 
No estudo de caso de Lima et al. (2007) o consórcio de exportação foi dissolvido três 
anos depois da sua formação, em 2005, mas este facto não significa que a organização 
fracassou. De acordo com o mesmo autor esta aliança terminou porque, tendo as 
empresas-membro do consórcio iniciado as suas atividades nos mercados 
internacionais, obtidos conhecimentos sobre estes, e já serem capazes de exportarem 
individualmente, a missão principal do consórcio (auxiliar a entrada destas empresas 
nestes mercados) tinha sido cumprido. 
Esta facilidade em terminar o consórcio de exportação quando os membros da 
organização assim o pretendem constitui outra vantagem em comparação com outros 
tipos de alianças estratégicas, que apresentam grandes dificuldades e entraves à sua 
cessação (UNIDO, 2005). 
No entanto, apesar do sucesso dos casos apresentados, no caso do consórcio “Parma” 
foi identificado alguns problemas que poderão surgir no desenvolvimento de uma 
aliança estratégica. 
Apesar da criação de uma marca única ser um fator de diferenciação dos restantes 
produtos da concorrência, os membros da “Parma” sentem dificuldades em criar a sua 
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própria marca por causa do domínio da marca única. Consequentemente, alguns 
membros decidiram fazer a sua própria publicidade e evitar a promoção genérica, que 
beneficiaria todos os membros (O’Reilly, 2003).  
Este autor evidenciou ainda outro problema, que foi o debate entre o volume produzido 
de presuntos versus um preço premium. O aumento drástico de membros do consórcio 
(de 23 para 201) levou a que a produção de presuntos também aumentasse, 
pressionando assim os preços a baixar no mercado. Sendo o presunto de Parma um 
produto de qualidade elevada, este deveria de ter um preço também elevado, situação 
que o consórcio não conseguia controlar devido à desmedida quantidade produzida de 
produtos com a marca “Parma” e à dificuldade em escoar a produção dos membros 




Por forma a selecionar o caso de estudo, seguiram-se os seguintes parâmetros pré-
estabelecidos, sendo fatores eliminatórios: não ser um dos seus principais objetivos 
iniciar/aprofundar atividade exportadora; a aliança estratégica ser constituída 
inicialmente por uma ou mais grandes empresas; fraca acessibilidade a informação 
sobre a aliança estratégica ou não ter disponibilidade para participar no estudo.  
Após uma breve análise através da informação disponível no site institucional dos 
consórcios e sites governamentais onde partilham documentos sobre alianças 
estratégicas, obteve-se um total de catorze alianças estratégicas (ver Tabela 4 na página 
29). Contudo, apenas oito foram consideradas não ilegíveis pelos parâmetros pré-
estabelecidos, sendo elas a Parceria de PME’s com o Grupo Mota-Engil; AIPQR; 
Oceano XXI; Centro Habitat; Turismo 2015; 4dcogc; Energyin; AIFF. 
Como é possível ver na tabela 4, as razões para serem excluídas passam por integrar 
uma grande empresa (Parceria de PME’s com o Grupo Mota-Engil) ou não ter qualquer 
objetivo de se internacionalizar. 
 Das restantes cinco que poderiam ser integradas neste relatório por cumprirem os 
requisitos, após terem sido contactadas quer via correio eletrónico quer telefonicamente, 
apenas a Pool.Net mostrou interesse em participar neste relatório, tendo sido realizada 
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Fonte: Elaboração própria 
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Utilizando o método de inquéritos como meio de análise, pretendia-se avaliar a 
perceção de uma população, utilizando-se uma amostra da mesma, constituída por 
empresas fundadoras do consórcio. O Questionário (ver anexo 1) foi composto por 
perguntas modelo apresentado pela UNIDO (UNIDO, 2009), que media não só os 
benefícios tangíveis, como o crescimento das exportações ou número de clientes no 
exterior, mas também os benefícios intangíveis, como Visibilidade e Reputação, e 
Conhecimento sobre mercados estrangeiros.  
As respostas dos inquiridos eram medidos através de uma escala percentual ou através 
de uma escala de 0 a 5, tornando assim possível avaliar os benefícios intangíveis através 
das suas perceções. 
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5. Pool.Net- Portuguese Tooling Network 
5.1. Caraterização do consórcio e atividades desenvolvidas 
Este consórcio, com sede na Marinha Grande, foi formalmente criado em 2008, por um 
grupo de empresários que viram a cooperação como uma oportunidade para fazer 
crescer as suas empresas e que, atualmente, conta com cinquenta e cinco empresas do 
setor de engineering & tooling, cada uma com igual participação e capital de 500 euros. 
O este setor tem por base desenvolver e produzir moldes para os seus clientes, tal como 
desenvolver e produzir ferramentas especiais e peças maquinadas de alta precisão 
(www.toolingportugal.com). 
O seu mercado alvo divide-se em seis, sendo estes a eletrónica, saúde, aeronáutica, 
energia e ambiente, Embalagem, e por fim e com maior peso, o sector automóvel. 
Segundo o Dr. Rui Tocha, diretor geral da Pool.Net, já existia uma rede informal de 
cooperação entre as empresas antes da criação do consórcio neste sector, com o objetivo 
de partilhar informações e discutir o futuro do setor. 
Não é incomum uma rede informal de cooperação entre empresas. A existência de 
relacionamentos informais entre as empresas pode ajudar a ultrapassar barreiras como a 
desconfiança e ajudar a solidificar a entreajuda dentro do consórcio. Welch et al. (1996, 
p. 25) referem, com base em estudos como os de Marschan et al. (1996) e Turnbull 
(1990), que “as relações pessoais informais entre as pessoas a vários níveis de uma 
organização desempenham um papel fundamental na consolidação dos 
relacionamentos, e fornece uma base para a cooperação mútua benéfica entre as 
empresas”. 
Ainda hoje, segundo o Dr. Rui Tocha, existe uma rede informal muito forte entre as 
empresas. Quaisquer conflitos pessoais ou profissionais que possam surgir entre os 
vários membros que compõem esta organização são resolvidos fora da esfera da 
Pool.Net, assegurando que os problemas que possam surgir entre os membros nunca são 
discutidos nas reuniões do consórcio. 
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De acordo com o Dr. Rui Tocha, no início, as primeiras atividades deste consórcio 
promocional estavam relacionadas com a imagem do Pólo de Competitividade, com a 
criação e internacionalização de uma marca coletiva e estabelecimento de contactos 
com instituições, tendo em vista a prossecução do objeto e missão da Pool.net, ou seja, a 
divulgação do conhecimento e a partilha de tecnologia dentro do consórcio e, por fim, 
promover o help desk à gestão empresarial. 
Neste contexto, foram criados vários projetos, sintetizados na Tabela 5, tendo em vista 
estas atividades.  
Tabela 5 - Atividades da Pool.Net 









BtM – Branding to 
Market (A) 
2010/2013 €486.300 70% 
2 Ges Tooling (A) 2010/2013 €560.314 75% 
4 DI_markets (C) 2010/2013 - - 
5 
Branding to Market 
2015 (A) 
2013/2015 €587.829 62% 
6 Ges Tooling 2014 (A) 2013/2014 €249.952 76% 
8 DI_markets (C) 2013/2015 - - 
(A) Projeto Âncora; (C) Projeto Complementar 
Fonte: Elaboração própria com base em informação dos relatórios de contas de 2009 a 
2013. 
Os projetos âncora apresentados na tabela 4 são essenciais para a aliança estratégica e 
sua correspondente consolidação, constituindo a base do desenvolvimento da Pool.Net. 
Os projetos complementares visam reforçar a estratégia do consórcio, atuando 
devidamente alinhados com os objetivos dos projetos âncora.  
BtM – Branding to Market 
O Projeto “BtM – Branding to Market” visa a promoção e consolidação da marca 
“Engineering and Tooling from Portugal” enquanto marca coletiva a nível nacional e 
internacional, fomentando a competitividade e o reforço do seu posicionamento em 
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mercados internacionais. Por outro lado, potencia a capacidade de atração de novas 
competências e de investimento estratégico (conhecimento e tecnologias), no seio desta 
indústria (Pool.Net, Orçamento de 2010, 2010) 
Segundo os Relatório de contas e Planos de Atividades e Orçamento de 2010 a 2013 da 
Pool.Net, as ações desenvolvidas neste projeto foram as seguintes (Tabela 6):  
Tabela 6 - Ações desenvolvidas no projeto BtM - Branding to Market 
Ações desenvolvidas 2010 2011 2012 2013 
Concessão e execução material promocional e de 
merchandising; 
X    
Conceção das brochuras de sub-marcas; X X   
Workshop de sensibilização à indústria para utilização da 
marca “Engineering & Tooling from Portugal”; 
X X   
Ações promocionais no mercado nacional e internacional 
(publicação de anúncios em revistas e reportagens sobre a 
industria de Engineering & Tooling); 
X X X X 
Avaliação do impacto da marca no mercado; X X X X 
Distribuição de artigos de merchandising em feiras 
internacionais sobre a indústria de Engineering & Tooling; 
 X X X 
Realização de anúncios em feiras internacionais:  X X X 
Divulgação das brochuras sub-marcas;   X X 
Fonte: Elaboração Própria, com base em informação fornecida pelos Relatórios de Contas e 
Planos de Atividades e Orçamento de 2010 a 2013 
Uma das ações mais importantes deste projeto foi a divulgação da marca em mercados 
estratégicos, através de anúncios em revistas especializadas como a revista 
Plastevarbeiter da Alemanha, Plastics today / Modern Plastics dos Estados Unidos da 
América e Polymer Materials da Rússia.   
Outra ação importante foi a realização de anúncios em feiras internacionais, como a 
Fakuma 2011 e Euromold 2011, ambas na Alemanha, sendo estas iniciativas repetidas 
nos anos seguintes. Em 2012 houve um forte incremento a nível de ações, tendo sido 
realizado o dobro em comparação com o ano anterior. Adicionalmente participou-se na 
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maior feira dedicada ao setor dos Estados Unidos da América, a “NPE: The 
internacional Pastics Showcase”, entre outras feiras em Espanha, França e Alemanha. 
Em 2013 continuou-se a mesma dinâmica publicação de anúncios em feiras mas focada 
na indústria da aeronáutica como a feira “Aircraft Interiors”. 
Resumindo, segundo o relatório de contas de 2012 (pág. 6), “a execução global do BtM 
- Branding to Market foi de 83% do seu projeto estrutural, sendo que foi reconhecido o 
bom nível de execução das atividades e objetivos preconizados pela Pool.Net.”  
Ges_Tooling 
O projeto “Ges_Tooling” tem como objetivo a coordenação, gestão e dinamização da 
rede. Assim, materializa-se num conjunto de atividades que têm como objetivo principal 
a dinamização da aliança estratégica, implementação de um modelo de gestão de 
governação, desenvolvimento de um conjunto de ferramentas de Business Intelligence, 
bem como a representação oficial da Pool.Net junto de entidades públicas (Pool.Net, 
Orçamento de 2010, 2010). 
Paralelamente pretende-se consolidar parcerias em redes nacionais e internacionais, bem 
como promover a interação ativa com outras alianças estratégicas, através do 
desenvolvimento de projetos e iniciativas conjuntas. 
Na ação Business Intelligence realizou-se uma prospeção e consultadoria de vários 
mercados de países como o Brasil, a República Checa/Eslováquia e Roménia/Hungria 
em 2012. Em 2013 realizou-se missões empresariais nos mercados estudados em 2012 e 
analisou-se o mercado Turco, Polaco e Americano. 
Segundo os Relatório de contas e Planos de Atividade e Orçamento de 2010 a 2013 da 





Tabela 7 – Ações desenvolvidas no projecto Ges – Tooling 
Ações desenvolvidas 2010 2011 2012 2013 
Conceção de um manual de Utilização da marca 
“Engineering & Tooling from Portugal”; 
X    
Conceção de um vídeo promocional da marca 
“Engineering & Tooling from Portugal”; 
X    
Registo da Marca Coletiva (ao nível nacional e 
internacional); 
X X   
Dinamização e interação com outras alianças 
estratégicas nacionais e internacionais;  
X X X X 
Constituição e manutenção de “help desk”; X X X X 
Envio de questionários do índex de 
competitividade do sector de Engineering & 
Tooling; 
X X X X 
Business Intelligence; X X X X 
Divulgação do manual de uso da marca e do 
processo de adesão à marca; 
 X X X 
Funções avançadas do Portal “Pool.net”;  X X X 
Missões empresariais internacionais   X X 
Fonte: Elaboração Própria 
Segundo o Relatório de Contas de 2012 da Pool.Net, o Ges – Tooling teve ainda melhor 
nível de execução global que o BtM - Branding to Market, com cerca de 88% do seu 
projeto estrutural, sendo também reconhecido o bom nível de execução das atividades e 
objetivos preconizados pelo DI_markets. 
O Projeto complementar “DI_markets” tem como objetivo reforçar a intervenção 
efetuada no projeto Ges – Tooling”, “potenciando a abordagem a novos mercados 
(diversificação) e a identificação de novas oportunidades de negócio que permitem uma 
redução consolidada do peso do sector automóvel no total das exportações do Pólo de 
Competitividade, por contrapartida de um aumento de outros sectores estratégico” 
(Plano de atividades e Orçamento, 2010, pp14). 
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Adicionalmente tem como objetivo obter dados de mercados estratégicos e suas 
tendências, partilhando posteriormente com os membros da Pool.Net as informações 
recolhidas destes mesmos mercados (Plano de atividades e Orçamento, 2010). 
Para este projeto complementar não foi fornecido o seu custo efetivo, quer o de 2010 
que durou até 2013, quer o que vigora atualmente, mas segundo Dr. Rui Tocha assume 
valores entre os trinta e os cinquenta mil euros. 
Ainda segundo o diretor geral da Pool.Net, estes três projetos relativos a atividades 
internacionais foram considerados um sucesso, o que vai ao encontro com os relatórios 
de contas do consórcio. Os projetos âncora BtM – Branding to Market e Ges Tooling 
representam em 2012/2013 quase a totalidade dos rendimentos e gastos do consórcio, 
tendo aumentado a sua importância de ano para ano (Relatórios de Contas de 2009 a 
2013) 
Os s rendimentos da Pool.Net, maioritariamente, são fruto de subsídios, sendo que as 
quotas dos associados representam apenas cerca de 10%. Isto pode implicar uma grande 
dependência do financiamento público, o que segundo a UNIDO (2009) e Welch et al., 
(1996) pode tornar-se um grande risco à manutenção da aliança estratégica. 
5.2. Avaliação do consórcio pelos membros 
Por forma a avaliar os efeitos do consórcio na atividade das empresas membro, 
procedeu-se à realização de um inquérito junto de 10 empresas fundadoras da Pool.Net. 
Este segue um modelo de um inquérito apresentado pela UNIDO quando prestava apoio 
à realização de consórcios de exportação e que foi publicado em 2009. O inquérito 
encontra-se no anexo 1 e apresentava 4 grupos de questões, variando cada grupo entre 4 
a 12 perguntas. O primeiro grupo era apenas para enquadramento do responsável pelo 
preenchimento na empresa, o segundo e terceiro relacionavam-se com a perceção das 
empresas acerca dos efeitos do consórcio, e o quarto e último obter uma avaliação 
quantitativa das exportações de cada empresa. 
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A primeira questão do grupo 2 pretendia fazer uma avaliação qualitativa aos projetos 
realizados pela Pool.Net, analisando o nível de satisfação das empresas em termos 
percentuais.  
Gráfico 1 - Nível de Satisfação (%) com as atividades da Pool. Net 
 
Fonte: Elaboração própria de acordo com o Inquérito realizado a membros da Pool.Net 
Os resultados estão sintetizados no gráfico 1, e o que se pode verificar é que a média de 
satisfação com os projetos é de cerca de 70%. Adicionalmente, verificou-se que a 
avaliação mais baixa dada foi de 50%, e a mais usual (40% das respostas) foi de 80%. 
A segunda questão do grupo 2 pretendia calcular o efeito consórcio, isto é, solicitando-
se às empresas que avaliassem de 0 a 5 a importância da Pool.Net nas exportações dos 
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Gráfico 2 - Efeito Consórcio avaliado numa escala de zero a cinco 
 
Elaboração própria de acordo com o Inquérito realizado a membros da Pool.Net 
O que este gráfico mostra é que no ano de formação a importância da Pool.Net nas 
exportações foi muito reduzida, e em 60% das respostas, foi mesmo nulo o efeito 
consórcio.  
Nos três anos seguintes vê-se um aumento da importância da Pool.Net nas exportações: 
um ano depois da formação da aliança estratégica o efeito do consórcio quase que 
triplicou de valor (0,6 para 1,6), e nos anos seguintes aumentou gradualmente até ao 2,4 
do terceiro ano. 
No gráfico seguinte (gráfico 3) está sintetizado os resultados às respostas em relação à 
contribuição da Pool.Net para as competências e conquistas da empresa através de uma 
escala de 0 a 5, sendo que 0 corresponde a “mantiveram-se as mesmas” e 5 corresponde 
a “melhoraram significativamente”, inquiridas na única pergunta do grupo 3. 
O grupo 1 deste gráfico apresenta as respostas dadas pelas empresas em relação ao 
impacto que a Pool.Net teve na melhoria das suas competências internas. Em relação às 
competências de marketing, 80% das respostas afirma que a Pool.Net contribuiu 
ligeiramente para o desenvolvimento desta competência, e os restantes 20% afirmam 
que o contributo do consórcio foi nulo ou quase nulo, sendo a média ligeiramente 
superior a 2. 
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Nas outras duas competências os resultados foram mais negativos, sendo que em 
ambos, 50% das respostas afirma que o contributo do consórcio foi nulo ou quase nulo. 
A outra metade dos resultados fica-se pela melhoria ligeira das suas competências 
administrativas e técnicas.  
Gráfico 3 – Avaliação qualitativa das contribuições da Pool.Net em termos médios 
 
Fonte: Elaboração própria de acordo com o Inquérito realizado a membros da Pool.Net 
No grupo 2 onde se analisa as restantes métricas, os resultados são mais positivos à 
exceção do Aumento da Produtividade e Estandardização dos Produtos, e 
Competitividade Empresarial. Dos oito aspetos estudados neste gráfico, seis destes 
foram avaliados em pelo menos 3 numa escala de 0 a 5, o que significa que o contributo 
da Pool.net foi significativo nestas áreas. 
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Revendo a informação dos dois grupos que compõem o gráfico 3 simultaneamente, 
pode-se verificar que o desenvolvimento das competências internas foram consideradas 
insatisfatórias. No entanto, na vertente de internacionalização, como Conhecimento de 
mercados Estrangeiros, Número de Clientes no Exterior e Posicionamento no mercado 
Internacional, as empresas que responderam ao inquérito consideraram que houve uma 
melhoria significativa neste campo. 
Por fim, no último grupo deste inquérito não se obteve quaisquer dados por parte das 
empresas, mas foi possível obter o somatório das exportações dos membros do 
consórcio. Na tabela 8 mostra o valor total das exportações em euros de 2008 até 2012, 
e o número de membros que compõem a Pool.Net no mesmo período. 
Tabela 8 - Valor total das exportações e número de membros da Pool.Net  
Ano 
Valor das exportações 
(em milhões de €) 




2008 343 - 28 
2009 367 7% 41 
2010 318 -13,3% 47 
2011 364 14,5% 48 
2012 512 40% 52 
Fonte: Elaboração própria, com base em informação fornecida pelos Relatórios de Contas e 
Planos de Atividades e Orçamento de 2010 a 2013 
O que esta tabela mostra é que de 2008 até 2012, o somatório das exportações dos membros que 
compõem o consórcio aumentou cerca de 50%, sendo de registar que no ano de 2012 as 
exportações cresceram cerca de 40% para os 512 milhões de euros. 
Sendo o Valor das exportações um valor agregado, este pode ter sido influenciado por vários 
fatores como um aumento abrupto do número de membros, ou a entrada de uma empresa para o 
consórcio que fizesse aumentar o valor total das exportações significativamente, sem que a 
Pool.Net tenha tido qualquer responsabilidade. Mas como é possível ver na tabela 8, no ano em 
que se registou uma maior entrada de membros para o consórcio, a taxa de crescimento das 
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exportações não foi expressivo (cerca de 7%), não mostrando assim que esta tenha sido a 





Este relatório teve como objetivo realizar uma revisão de literatura sobre a temática de 
consórcios de exportação de PME’s, e realizar um estudo sobre um consórcio português 
em funcionamento, descrevendo e analisando os resultados obtidos.  
Como demonstrado, os consórcios de exportação podem ser uma abordagem viável para 
ultrapassar as barreiras internas à exportação, podendo assim beneficiar as PME’s 
portuguesas e ajuda-las para o processo de internacionalização.   
Sendo um dos objectivos da AICEP prestar auxilio às empresas que tenham o desejo e a 
capacidade de se expandir internacionalmente, a criação e fomentação de consórcios de 
exportação por parte desta agência pode ser assim, uma abordagem plausivel para a 
concretização da sua missão. 
Revendo as informações obtidas sobre o case study, pode-se verificar que os projetos 
âncora e complementar iniciados em 2010 com o objetivo de internacionalização foram 
considerados um sucesso, com uma taxa média de 85% de realização dos seus projetos 
estruturais. Esta informação é ainda suportada pelo inquérito realizado aos membros 
fundadores da Pool.Net, que em média tem uma taxa de satisfação com estes projetos de 
70%. 
Entre os vários benefícios do consórcio, pode comprovar-se que as competências 
internas das empresas membro relacionados com a internacionalização, como número 
de clientes no exterior e o posicionamento no mercado internacional melhoraram 
significativamente, tendo a Pool.Net contribuído para este desempenho. 
Como resultado, o valor total das exportações do consórcio de exportação passou de 
364 milhões de euros em 2008, para 512 milhões de euros em 2012 e o número de 
membros integrantes na aliança estratégica passou de 28 para 52 no mesmo período de 
tempo. 
Contudo, apesar dos bons resultados obtidos por esta organização, a revisão de literatura 
mostra que os benefícios potenciais de um consórcio não estão a ser aproveitados 
integralmente. Como é possível na secção 5.2., benefícios como a melhoria das 
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competências técnicas e administrativas ou aumento da produtividade, não foram 
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Inquérito – Exportações em Consórcio: Pool.Net 
 
Breve Pedido de informações genéricas (1/4) 
 
1. Informações Gerais  
 
Responsável pela informação:  




Avaliação Qualitativa (2/4) 
 
 
Nesta pergunta, pretende-se estimar a satisfação das empresas membro da Tool.Net com 
as atividades realizadas por esta. 
Na última página poderá ler uma breve descrição de cada uma das atividades para um 









2. Nível médio de satisfação (%) com as atividades da Tool.Net 
 




           
Ges 
Tooling 
           
DI 
Markets 
           
 
Na próxima pergunta, pretende-se avaliar o efeito consórcio, ou seja, obter uma medida 
percetual do “efeito consórcio” nas exportações, em que se pretende avaliar de 0 a 5 a 
importância da Pool.Net nas exportações. 
3. Efeito Consórcio 
 
 1 2 3 4 5 
Ano de formação do consórcio      
Um ano depois da formação do consórcio 
     
Dois anos depois da formação do consórcio 
     
Três anos depois da formação do consórcio 








Avaliação Qualitativa (3/4) 
 
Na última pergunta deste inquérito, pretende-se medir a contribuição da Tool.Net para 
as competências e conquistas da empresa através de uma escala de 0 a 5, sendo que 0 
corresponde a “mantiveram-se as mesmas” e 5 corresponde a “melhoraram 
significativamente”. 
4.  Desde que a nossa empresa entrou no consórcio… 
 
 1 2 3 4 5 
Competências de marketing      
Competências administrativas 
     
Competências técnicas 
     
Conhecimento sobre mercados estrangeiros e 
clientes 
     
O número de clientes no exterior 
     
O número de contactos de negócio no exterior 
     
Visibilidade e Reputação  
     
Competitividade empresarial 
     
Posicionamento no mercado internacional 
     
Número de propostas de negócio apresentadas a 
potenciais novos clientes no exterior 
     
Aumento da produtividade estandardização dos 
produtos das empresas  







Avaliação Qualitativa (4/4) 
 
5. Nível de exportações das empresas do consórcio – 1/2 
 
Exportação em euros: 
Exportação 1 ano antes da formação do consórcio: 
Exportação no ano de formação do consórcio: 
Exportação 1 ano depois da formação do consórcio: 
Exportação 2 anos depois da formação do consórcio: 
 
6. Nível de exportações das empresas do consórcio - 2/2 
Taxa de crescimento das exportações 
Exportação 1 ano antes da formação do consórcio: 
Exportação no ano de formação do consórcio: 
Exportação 1 ano depois da formação do consórcio: 










Breve descrição de cada uma das atividades da Pool.Net 
 
O projeto “BtM – Branding to Market” visa a promoção e consolidação da marca 
“Engineering and Tooling from Portugal” enquanto marca coletiva a nível nacional e 
internacional, fomentando a competitividade e o reforço do seu posicionamento em 
mercados internacionais. Por outro lado, potencia a capacidade de atração de novas 
competências e de investimento estratégico (conhecimento e tecnologias), no seio desta 
indústria (Pool.Net, Orçamento de 2010, 2010). 
 
O projeto “ETF – Empresa Tooling do Futuro” visa desenvolver instrumentos que 
permitam apoiar as empresas na mudança e inovação tecnológica/organizacional, e 
fornecer ferramentas facilitadoras da sua adaptação aos novos desafios. Com este 
projeto pretende-se que os membros da Pool.net sejam empresas sustentáveis, 
socialmente responsáveis, inovadoras e orientadas para a deteção antecipada das 
necessidades do mercado (Pool.net, Orçamento de 2010, 2010). 
 
O projeto “Ges_Tooling” tem como objetivo a coordenação, gestão e dinamização da 
rede. Assim, materializa-se num conjunto de atividades que têm como objetivo principal 
a dinamização da aliança estratégica, implementação de um modelo de gestão de 
governação, desenvolvimento de um conjunto de ferramentas de Business Intelligence, 
bem como a representação oficial da Pool.Net junto de entidades públicas. 
Paralelamente, pretende-se consolidar parcerias em redes nacionais e internacionais, 
bem como promover a interação ativa com outras alianças estratégicas, através do 









Dicas de Internacionalização da Colômbia (Clicar na imagem para abrir o. PDF) 
                                                                             
 
Fonte: Elaboração própria com recursos da AICEP e revisto por supervisores desta 
organização 
 
